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new economic theory or concept depend sig-
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they allow. The article presents mathematical 
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of the controlling system and tools of its realiza-
tion, the usage of which increases significantly 
effectiveness of controlling implementation on 
an enterprise.
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1. Введение
Интенсивное развитие информационно-компьютерных технологий повлекло 
за собой рост производства и потребления информации. Указанные тенден-
ции формируют потребность в новых инструментах управления, которые бы 
соответствовали меняющимся требованиям к эффективным методам ведения 
хозяйственной деятельности [1]. Одним из таких инструментов является кон-
троллинг – новое направление в теории и практике современного управления, 
возникшее на стыке экономического анализа, планирования, управленческого 
учета и менеджмента, и играющее в последние годы все более значимую роль в 
повышении эффективности деятельности предприятий.
2. Формализация принципов оценки системы контроллинга  
и инструментарий их реализации
Контроллинг – это научно-обоснованная и практически реализуемая концеп-
ция системного управления предприятиями, в основе которой лежит обеспечение 
их долгосрочного эффективного развития. На наш взгляд одно из наиболее удач-
ных определений контроллинга дано Д. Ханом: «Контроллинг- информационное 
обеспечение ориентированного на результат управления предприятием» [2]. 
Процесс контроллинга представляет собой комплекс управленческих операций, 
осуществляемых в определенном порядке и последовательности. Внедряя систе-
му контроллинга на предприятии необходимо учитывать, что она представляет 
собой открытую систему, на которую оказывают влияние внешние и внутренние 
факторы.
Несмотря на свою практическую значимость, задача внедрения контроллинга 
на российских предприятиях до настоящего времени не решена, т.к. она сопря-
жена с определенными сложностями, связанными с необходимостью изменения 
информационных технологий управления, отсутствием широкой базовой под-
готовки профильных специалистов и другими причинами. В значительной мере 
внедрению контроллинга препятствует отсутствие общепринятых теоретичес-
ких основ и инструментария контроллинга, учитывающих специфику развития 
предприятий в современных условиях. Кроме того, оно требует формирования 
организационной структуры системы контроллинга с целью распределения его 
функций между конкретными исполнителями.
Существующее многообразие видов, типов и инструментов контроллинга 
порождает проблему выбора (разработки) критериев оценки эффективности его 
внедрения. Для ее решения необходимо сформулировать ключевые принципы, 
на основе которых необходимо осуществлять обоснованный выбор эффектив-
ных решений при внедрении системы контроллинга на предприятиях. Наиболее 
приемлемые из них представлены на рисунке 1. 
Некоторые ученые в своих работах исследовали принципы внедрения системы 
контроллинга, но, как правило, на описательном уроне [3, 4]. Поэтому многие из 
указанных принципов до настоящего времени не формализованы. В результате их 
реализация носит, как правило, декларативный характер, что значительно снижает 
эффективность внедрения системы контроллинга на российских предприятиях.
Исследования, проведенные в ходе выполнения проекта РФФИ № 12-06-00052 
(грантополучатель – МЭСИ), позволили формализовать основные принципы 
оценки системы контроллинга на основе теоретического подхода, предложенного 
в [5], и разработать инструментарий их реализации, который используется на 
ряде предприятий оборонно-промышленного комплекса при ее внедрении [6].
Сущность принципа вариантности состоит в необходимости рассмотрения 
различных способов внедрения системы контроллинга. В качестве альтернатив-
ных решений могут выступать: базовый вариант; потенциально достижимый 
вариант; оптимальное решение. Следует учитывать, что множество вариантов 
x x i ni= { } =, ,1  достижения целей внедрения системы контроллинга должно 
быть достаточно полным. Необходимым условием данного внедрения должно 
быть максимальное удовлетворение потребностей ее потребителей (лиц и ор-
ганизаций, в чьих интересах осуществляется внедрение контроллинга на пред- 
* Статья подготовлена при финансовой поддержке РФФИ, проект № 12-06-00052.
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Рис. 1. Основные принципы выбора эффективных решений при внедрении 
системы контроллинга на предприятиях
приятии). Тогда задача оптимизации 
выбора системы контроллинга, со-
держащая исходные данные (целевую 
функцию F), зависимости, описываю-
щие целевую функцию F = f(Xj), и ог-
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С целью обеспечения сопостави-
мости альтернативных вариантов внед-
рения системы контроллинга следует 
устранить различия в размерности 
показателей, которые их характеризу-
ют, и определить значимость данных 
показателей. При этом безразмерность 
показателей может быть достигнута 
различными способами. Например, 
частное значение показателя может 
сравниваться с его базовым уровнем 
KБ, потенциально достижимым уров-
нем KП или оптимальным уровнем 
KОПТ. Как правило, анализируемые 
показатели обладают различной зна-
чимостью, в связи с чем для харак-
теристики их важности вводятся 
коэффициенты α1, α1, ..., αn. Наиболее 
эффективным способом устранении 
различий в их размерности следует 
признать приведение показателей к 
общему началу отсчёта и единому 
интервалу измерения 0 ≤ Ki ≤ 1. Тогда 
для минимизации частных показателей 




















= = min ( ) , (3)





= = max ( ) (4)
Для максимизации частных пока-
зателей, характеризующих различ-
ные варианты внедрения системы 
контроллинга на предприятии, не-
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На основании рассмотренных 
преобразований частные показатели 
Ki(x) приводятся к единому интервалу 
измерения, безразмерному виду и об-
щему началу отсчёта, что позволяет 
реализовывать принцип вариантности.
Суть принципа сопоставления ре-
зультатов и затрат состоит в том, что 
оценку эффективности системы конт-
роллинга необходимо осуществлять на 
основании сравнения эффекта, дости-
гаемого при ее использовании, и затрат 
на ее внедрение [7]. Математически 
данный принцип может быть выражен 
следующим образом:
( ), 1,i i iЭ P З i n= − = (8)
где: Эi – эффект;
 Pi – полезный результат;
 Зi – затраты.
В качестве Эi могут выступать эко-
номические, технические, социальные 
составляющие эффекта от внедрения 
системы контроллинга. Совокупность 
составляющих данного эффекта ха-
рактеризуют следующие показатели:
{ }, , ,Э Т СЭ Э Э Э= (9)
где: ЭЭ – экономические показатели;
 ЭТ – технические показатели;
 ЭС – социальные показатели. 
При этом:
 { }, 1, ,Э ЭlЭ Э l L= = (10)
{ } , 1, ,Т ТmЭ Э m M= = (11)
{ } , 1,C CkЭ Э k K= = (12)
Сущность рассматриваемого при-
нципа заключается в том, что оценка 
эффективности внедрения различных 
систем контроллинга (E) должна осу-
ществляться путем сопоставления 
эффекта (Э) и затрат (З):
  Е = f(Э, З)  (13)
Одним из наиболее важных принци-
пов внедрения контроллинга является 
принцип удовлетворения потребностей, 
суть которого состоит в выборе крите-
риев оценки принимаемых решений на 
основе их соответствия требованиям, 
предъявляемым со стороны потребите-
лей (заказчиков) [8]. При использовании 
данного принципа необходимо:
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– определить потребителей, заин-
тересованных во внедрении системы 
контроллинга на предприятии, с точки 
зрения которых осуществляется выбор 
ее оптимального варианта:
 { } , 1,кП П к К= = , (14)
где: Пк – потребитель системы контроллин-
га с номером к;
– выявить цели, преследуемые 
каждым потребителем при внедрении 
системы контроллинга:
 { }, 1,iкЦ Ц i N= =

; (15)
– сформировать систему критери-
ев оценки эффективности внедрения 
системы контроллинга на основании 
целевых установок каждого к-го пот-
ребителя:
 { } , 1,к iк kG G i N= =

(16)
Затем выбирается подход, приме-
няемый для приведения различных 
вариантов внедрения системы конт- 
роллинга к сопоставимому виду и 
осуществляется выбор наиболее эф-
фективного решения с точки зрения 
руководства предприятия; его акцио-
неров; инвесторов; трудового коллек-
тива, государства и т.д. Очевидно, что 
каждый из этих потребителей имеет 
свои специфические цели, однако в 
любом случае основным критерием 
оценки эффективности внедрения 
системы контроллинга выступает 
степень достижения данных целей. 
При этом конфликт целей и наличие 
несовпадающих интересов обуславли-
вает потребность в использовании при 
оценке системного подхода. 
Критерием эффективности выбора 
системы контроллинга можно считать 
выполнение ею поставленных целей, 
достижение каждой из которых мож-
но определить на основе различных 
показателей. Данные показатели целе-
сообразно группировать по различным 
составляющим обобщенного эффекта: 
финансовой, коммерческой, техноло-
гической, экологической и социальной:
( , , , , )n фин k тех экол соцK К К К К К=

(17)
В зависимости от целей потре-
бителей системы контроллинга при-
оритетной становится та или иная 
составляющая рассматриваемого 
эффекта, которая также должна быть 
формализована. Например, цели ак-
ционеров предприятия (получение 
дивидендов в отчетном периоде) могут 
быть выражены следующим образом:
{ }, 1,n ia aЦ Ц i N= =

(18)
К основным целям инвесторов 
относятся: максимизация прибыли 
на вложенный капитал; получение 
целевой прибыли за определенный 
временной интервал; получение це-
левой прибыли за минимальный срок; 
получение максимальной прибыли за 
определенный срок, то есть:
{ }, 1,u iu uЦ Ц i N= =

(19)
Аналогично определяются цели 
всех потребителей системы.
В процессе сравнения различных 
альтернативных вариантов внедрения 
системы контроллинга может возник-
нуть проблема многокритериальности, 
заключающаяся в том, что при слиш-
ком большом количестве показателей 
ее оценки выбор оптимального вари-
анта системы становится крайне слож-
ным. Поэтому необходимо выявить, 
с чьей точки зрения определяется 
эффективность внедрения системы. 
Это может быть как отдельный ее пот-
ребитель, так и группа потребителей. 
При наличии нескольких потребителей 
необходимо использовать поведен-
ческий подход системного анализа с 
учетом вероятного несовпадения их 
интересов. Тем не менее, даже в случае 
единственного потребителя, цели ос-
тальных участников рассматриваемого 
экономического процесса накладыва-
ют на него определенные ограничения, 
т.к. они могут не совпадать с интере-
сами потребителя. Математически 
данное обстоятельство можно выра-
зить следующим образом: существует 
потребитель системы контроллинга с 
набором целевых установок:
{ } , 1,к iк кЦ Ц i N= =

(20)
Ему соответствует определенный 
выбор результатов, к достижению ко-
торых данный потребитель стремится:
 { } , 1,к iк кP P i J= =

, (21)
причем в общем случае Jк ≠ Nк.
Степень соответствия получаемых 
результатов сформулированным целям 
определяется на основании критериев, 
индивидуальных для каждого участ-
ника процесса оценки. Отсюда фор-
мируется набор показателей, характе-
ризующих степень достижения целей 
при внедрении системы контроллинга:
{ }, 1,о oiК К i N= =

(22)
Далее необходимо определить 
требования потребителя к данным 
переменным. Возможны следующие 




 на основании своих 
целевых установок; потребитель стре-
мится к достижению определенных 
(целевых) значений каждой составля-
ющей оК

; потребителю необходимо 
оптимальное значение одних состав-
ляющих вектора оК

 и фиксированное 
значение (или ограничение) других его 
составляющих. На базе сделанных вы-
водов осуществляется выбор подхода, 
на основании которого целесообразно 
осуществлять приведение к сопоста-
вимому виду имеющихся альтернатив 
внедрения системы контроллинга.
Суть принципа многокритериаль-
ного выбора состоит в решении задачи 
определения оптимального значения 
наиболее значимого из критериев при 
выборе варианта внедрения системы 
контроллинга. Существование различ-
ных целей ее внедрения значительно 
осложняет процесс выбора оптималь-
ного варианта системы. Для решения 
указанной проблемы представляется 
целесообразным использование теории 
многокритериальной оптимизации, в 
рамках которой для оценки оптималь-
ности принимаемых решений приме-
няется несколько критериев. Однако 
единовременная оптимизация всех кри-
териев представляется иногда весьма 
затруднительной, что обуславливается 
определённой альтернативностью целей 
и соответствующих им результатов, а 
также ограниченностью имеющихся 
ресурсов. В этом случае можно исполь-
зовать аппарат теории исследования 
операций, например, наделить каж-
дый критерий определённым весовым 
коэффициентом для последующего 
суммирования результатов и получения 
совокупного критерия. Также распро-
странен способ, в рамках которого 
критерии предварительно ранжируются 
(упорядочиваются по важности) с целью 
дальнейшего последовательного реше-
ния нескольких оптимизационных задач.
С точки зрения оценки внедрения 
системы контроллинга наиболее эф-
фективным способом решения много-
критериальных задач является метод 
пороговой оптимизации с привлече-
нием аппарата экспертных оценок. 
При использовании данного метода 
сначала решается оптимизационная 
задача с одним первым критерием 
без учета остальных, затем указанная 
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задача решается на основе второго 
критерия и т.д. Когда будут выявлены 
значения критериев, то определяются 
их пороговые уровни. Считая поро-
говые значения по ряду критериев 
ограничениями, далее решается задача 
нахождения оптимального значения 
важнейшего из критериев, в результате 
чего может быть достигнута требуемая 
балансировка значений и ограничений 
рассматриваемой задачи, что способс-
твует оптимизации внедрения системы 
контроллинга на предприятии. 
Следующим важнейшим при-
нципом, лежащим в основе выбора 
эффективных решений при внедрении 
системы контроллинга, является при-
нцип учета неопределенности. Он поз-
воляет существенно снизить уровень 
риска при внедрении контроллинга на 
предприятии. Инструментарий его реа-
лизации заключается в использовании 
аппарата теории вероятностей.
В основе принципа функциональнос-
ти лежит предположение, что любая 
структура системы тесно связана с 
ее функциями, т.е. сущность данного 
принципа состоит в совместном рас-
смотрении структуры и функций сис-
темы контроллинга, причем приоритет 
отдается ее функциям. В соответствии 
с данным принципом в случае добавле-
ния системе контроллинга новых функ-
ций следует пересмотреть ее структуру.
Принцип развития системы учи-
тывает дальнейшее развитие системы 
контроллинга: ее изменение, адапта-
цию и совершенствование. Поэтому 
при внедрении данной системы сле-
дует предусмотреть возможность ее 
усовершенствования в дальнейшем. 
Расширение функций системы конт- 
роллинга предусматривается, как пра-
вило, за счет обеспечения возможности 
включения в нее новых модулей, сов-
местимых с имеющимися. 
Принцип своевременности подразу-
мевает оперативное выявление и учет 
возникающих рисков с оценкой их 
влияния на конечные цели внедряемой 
системы контроллинга. Его реализация 
предполагает: выявление и учет зако-
номерностей развития системы; выбор 
для контроля параметров и процессов, 
отвечающих максимальной целесооб-
разности; своевременное реагирование 
субъекта управления на изменения 
объекта управления.
Принцип стратегического развития 
подразумевает соответствие рассматри-
ваемого варианта внедрения системы 
контроллинга задачам стратегического 
развития предприятия. Инструментари-
ем его реализации является регулярное 
сравнение фактических и плановых 
показателей, а также применение кор-
ректирующих мер при отклонении от 
стратегической цели развития.
Принцип документирования пред-
полагает наличие у рассматриваемых 
вариантов системы контроллинга 
стандартов, регламентов, программ, 
организационно-распорядительных 
и других документов, определяющих 
правила ее функционирования. Он 
реализуется путем разработки доку-
ментов, регламентирующих систему 
конироллинга на предприятии [9]. 
3. Заключение
В настоящее время существует 
объективная необходимость в форми-
ровании нового подхода к созданию 
системы контроллинга на российских 
предприятиях, вызванная необходимос-
тью перехода экономики страны на ин-
новационный путь развития. Внедрение 
данной системы должно осуществляться 
с учетом требований управленческого 
учета, оперативного планирования, 
стратегического планирования, контроля 
и прогнозирования. Формализация при-
нципов оценки системы контроллинга и 
разработка ее инструментария позволя-
ют решить некоторые проблемы, связан-
ные с ее внедрением на предприятиях, и 
обеспечивают более высокое качество 
управления ими. 
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